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Prof. dr. F.A.j. van den Bosch 
M edio 1993 organiseerde NIVE ter voorbereiding 
op de conventie in december van dat 
jaar met als thema "Mobiliseren van 
de eigen kracht" een verkennende 
enquete die vragen bevatte over de 
speelruimte van het management. De 
uitkomsten zijn interessant omdat zij 
aanleiding kunnen geven tot de 
conclusie dat het management ten 
aanzien van externe invloeden 
slechts weinig beleidsruimte heeft. 
Na bestudering van de uitkomsten 
ontstonden bij ons een tweetal 
vervolgvragen. Het door ons uitge-
voerde beperkt inventariserende ver-
volgonderzoek bracht interessante 
bevindingen naar voren. 
De beschikbare speelruimte 
De vraag over welke speelruimte 
managers beschikken om hun or-
ganisatie en omgeving doelbewust te 
beinvloeden staat in dit artikel cen-
traal. Deze belangwekkende vraag 
wordt echter zowel in de theorie als 
in de praktijk op uiteenlopende wij-
zen beantwoord. Zo kan de rol van 
management, gezien als intermediair 
tussen organisatie en omgeving, ex-
treem gesteld twee vormen aanne-
men. Ofwel het management is zui-
ver reactief en houdt zich als een 
soort 'calculator' bezig met het op 
grond van omgevingsveranderingen 
bijsturen van de organisatie. Op deze 
wijze wordt gepoogd het 'onvermij-
delijke' het hoofd te bieden. Ofwel 
het management heeft veel meer 
ruimte voor strategische keuzen in-
zake het bijsturen van de eigen orga-
nisatie en is actief respectievelijk pro-
actief in het beinvloeden van de 
omgeving. 
In de strategisch management litera-
tuur worden deze extremen van 
enerzijds inactief of reactief manage-
ment en anderzijds pro-actief of in-
teractief management aangeduid als 
environmental determinism respec-
tievelijk strategic choice. Niet alleen 
op meer abstract en zelfs filosofisch 
niveau (de voorbestemdheid van de-
terminisme versus de vrijheid in het 
voluntarisme), maar ook voor de ont-
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wikkeling van praktische modellen 
en theorieen spelen verschillen in op-
vattingen over mogelijkheden tot 
beinvloeding c.q. reactief versus pro-
actief strategisch gedrag, een belang-
rijke rol. 
Deze verschillen in opvatting zijn 
66k van belang voor het interprete-
ren van enquete uitkomsten van on-
derzoek op dit gebied. 
Verrassende uitkomsten 
De verkennende NIVE-enquete geor-
ganiseerd ter voorbereiding van de 
in december 1993 gehouden NIVE 
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Vraag: Kunt u vier invloeden van buiten uw organisatie 
mening het sterkst inwerken op uw organisatie? Wilt u 
veel, iets of niets aan kunt doen. 
1. (Laag) conjunctuur 
2. Overheidsbeleid 
3. Toenemende concurrence 
4. Gedrag van klanten 
5. Technologische ontwikkelingen 
6. Milieu eisen 
7. Marktontwikkeling 
8. Europese markt 
9. Fusiedrang 
10. Beschikbaarheid goed personeel 
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Tabel 1. Antwoorden op vraag 1 van de NIVE-enquete 1993 met betrekking tot 
omgevingsfactoren en hun beinvloedbaarheid. 
Vraag: Kunt vier factoren noemen 
op het functioneren van uw organ 
iets of niets aan kunt bijsturen. 
1. Kwaliteit personeel 
2. Motivatie medewerkers 
3. Kwaliteitszorg 
4. Bedrijfscultuur 
5. Interne communicatie 
6. Organisatie cultuur 
7. Kwaliteit leiding 
die van binnenuit de meeste invloed uitoefenen 



















































Tabel 2. Antwoorden op vraag 2 van de NIVE-enquete 1993 met betrekking tot organi-
sationele factoren en hun beinvloedbaarheid. 
Illustratie achtergronden van de 15 geinterviewde managers vervolgonderzoek NIVE 
enquete 1993: 
Bedrijfsactiviteiten: 
- Industrie (6 managers) 
Bouw, produktie/assemblage/verkoop in 
- Diensten (9 managers) 
Accountancy, management consultancy 
chemie en computerapparatuur 
bancair/verzekeringen, 
dienstverlener MKB, belangenbehartiging 
Functie: 
Hoofd stafafdeling 
Regiomanager/manager business unit 
Voorzitter raad van bestuur 
Lid raad van bestuur/directie 







Tabel 3. Enkele gegevens over het vervolgonderzoek. 
Conventie "Mobiliseren van de eigen 
kracht", bevatte vragen over de 
speelruimte van het management. 
De antwoorden op de vragen die in 
dit verband het meest relevant zijn, 
worden weergegeven in tabellen 1 en 
2. Uit de enquete komt een verras-
send beeld naar voren van de wijze 
waarop managers omgevingsinvloe-
den zien. Globaal genomen lijkt het 
alsof managers nogal 'reactief staan 
tegenover omgevingsinvloeden, die 
zij eerder als bedreigingen dan als 
kansen zien. Ook schatten zij de bein-
vloedbaarheid van de genoemde in-
vloeden laag in. 
De eerste vraag van de enquete luid-
de: "Kunt u vier invloeden van bui-
ten uw organisatie noemen die naar 
uw mening het sterkst inwerken op 
uw organisatie?" Bij de beantwoor-
ding moest worden aangegeven of 
aan die invloeden veel, iets of niets 
kon worden gedaan door het mana-
gement. Tabel 1 bevat een aantal 
opmerkelijke bevindingen. Zo wordt 
de beinvloedbaarheid van belang-
rijke omgevingsfactoren en -actoren 
zoals de conjunctuur, de overheid, de 
concurrentie en de klanten opvallend 
laag ingeschat. Tabel 2 geeft de ant-
woorden weer op de tweede vraag 
uit de enquete. Deze vraag brengt 
vier factoren in beeld, die van bin-
nenuit bezien de meeste invloed op 
het functioneren van de organisatie 
uitoefenen, alsmede de mate van 
beinvloedbaarheid door het manage-
ment. Uit de antwoorden op deze 
vraag blijkt dat de kwaliteit en moti-
vatie van het personeel het hoogst 
scoren. Tevens blijkt dat de mate van 
beinvloedbaarheid daarvan door het 
management als aanzienlijk wordt 
gezien. Dit neemt niet weg dat ver-
der uit de enquete naar voren komt 
dat door de managers als moeilijkste 
opgave in een organisatie wordt ge-
zien het veranderen van de houding 
van het personeel. Lijkt de manager 
daarmee klem te zitten tussen de om-
geving en zijn organisatie? 
Het beeld achter de uitkomsten 
Deze uitkomsten van de NIVE-en-
quete zijn interessant, omdat zij aan-
leiding kunnen geven tot de conclu-
sie dat het management ten aanzien 
van externe invloeden slechts weinig 
beleidsruimte heeft. De onvermijde-
lijke beknoptheid van de enquete gaf 
bij de presentatie van deze uitkom-
sten overigens al aanleiding tot het 
stellen van de vraag welk beeld nu 
precies achter deze uitkomsten schuil 
gaat. Zo wees de Algemeen voorzit-
ter van NTVE, drs. B. Sarphati, in zijn 
voorwoord bij de presentatie van de 
uitkomsten erop dat: "De uitkomsten 
van de enquete zijn niet in alle op-
zichten eenduidig en de problema-
tiek waarvoor onze leden zich ge-
steld zien is veel complexer dan met 
tabellen kan worden weergegeven". 
Bij een nadere bestudering van deze 
uitkomsten rijst tenminste een twee-
tal vervolgvragen: "Wat speelt er in 
de praktijk bij de beoordeling van 
omgevingsinvloeden?" en "Is er in-
derdaad sprake van een hoge mate 
van omgevingsdeterminisme en een 
reactieve opstelling van managers?" 
Vervolgonderzoek 
Voor wetenschap en praktijk is het 
zinvol de theoretische visies op orga-
nisatie en omgevingsrelaties te kop-
pelen aan concreet onderzoek hier-
naar onder managers. De interessan-
te bevindingen die in de NIVE-en-
quete naar voren komen, vragen 
a.h.w. om een nadere uitdieping. 
Omdat deze vragen aansluiten bij het 
onderzoek van de vakgroep Strategie 
en Omgeving van de faculteit Be-
drijfskunde van de Erasmus Uni-
versiteit Rotterdam, is besloten tot 
een beperkt inventariserend vervolg-
onderzoek om een aantal mogelijke 
antwoorden op de hierboven gestel-
de vervolgvragen te vinden. Voor dit 
vervolgonderzoek is een kwalitatief 
georienteerde methode gekozen, te 
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weten interviews met een vijftien tal 
respondenten. Tabel 3 verschaft na-
dere informatie over deze opzet. 
Centraal in de interviews stonden de 
twee vragen uit de NIVE-enquete, 
weergegeven in tabellen 1 en 2. Het 
hoofddoel was een beeld te krijgen 
van de nadere overwegingen van de 
managers zelf en van mogelijke an-
dere factoren die een rol kunnen spe-
len bij de beantwoording van deze 
vragen. 
Tabel 4. Objectieve omgevingsfactoren en verschillen in waar-
neming (perceptie) door managers van de betekenis daarvan: 
een tweetal voorbeelden gebaseerd op de gehouden interviews 
in het vervolgonderzoek. 
Voorbeeld I 
Twee managers werkzaam in verschillende maar vergelijk-
bare bedrijven A en B in de bouwnijverheid hebben een 
totaal verschillende opvatting over objectief bezien dezelfde 
omgevingsfactoren: 
Manager in bedrijf A beschouwt de regelgeving van de over-
heid als een grote bedreiging en vindt het zeer moeilijk 
daarop in te spelen. 
Manager in bedrijf B beschouwt deze regelgeving van de 
overheid als een bron van mogelijkheden alhoewel deze 
regelgeving in beperkte mate beinvloed kan worden. 
Voorbeeld II 
Twee managers, C en D, beiden werkzaam bij dezelfde 
financiele dienstenonderneming, beoordelen identieke om-
gevingsfactoren verschillend. Manager C is het hoofd van 
een stafafdeling op het hoofdkantoor en ziet kansen. 
Dit terwijl manager D, die aan het hoofd staat van een 
kantoor in de regio, mede onder verwijzing naar interne 
beperkingen, eerder bedreigingen ziet. 
De bevindingen 
Het beknopte vervolgonderzoek 
bracht interessante bevindingen naar 
voren. Een aantal kernpunten uit 
deze bevindingen kan als volgt wor-
den samengevat: 
* Het tijdstip van beantwoording 
van de vraagstelling beinvloedt in 
belangrijke mate de inschatting 
van omgevingsinvloeden als kans 
of bedreiging. Zo'n driekwart van 
de gei'nterviewden relativeert in 
het vervolgonderzoek de eerder 
gegeven antwoorden op de schrif-
telijke NIVE-enquete. Sommigen 
wijzen daarbij op de invloed van 
recente berichten over de stand 
van de economie en de rol die toe-
vallige omstandigheden kunnen 
spelen bij het inschatten van de 
bei'nvloedbaarheid van omge-
vingsinvloeden. 
* Op deelgebieden (bijvoorbeeld 
deelmarkten) kan het beeld af-
wijken. Daarmee blijkt hetgeen 
achter de antwoorden op de 
NIVE-enquete schuilgaat, geken-
merkt te worden door meer diver-
siteit. De respondenten vinden 
dat, indien daar rekening mee 
wordt gehouden, de uitkomst van 
de NIVE-enquete gemiddeld be-
zien een te pessimistisch beeld 
geeft van de ruimte voor bein-
vloeding door managers. 
* De aard van de organisatie waarin 
de respondent werkzaam is (bijv. 
een zelfstandige onderneming in 
tegenstelling tot een bedrijf dat 
deel uitmaakt van een grotere on-
derneming), is mede van invloed 
op de wijze waarop omgevingsin-
vloeden worden beoordeeld. 
* Een belangrijke bevinding is 
voorts, dat er verschillen bestaan 
in het waarnemen (perceptie) 
door managers van de betekenis 
van dezelfde objectieve omge-
vingsfactoren voor hun bedrijf. In 
tabel 4 wordt een tweetal voor-
beelden ter illustratie gegeven. 
Het eerste voorbeeld, ontleend 
aan onze interviews, laat zien dat 
twee managers werkzaam bij ver-
schillende maar vergelijkbare be-
drijven in dezelfde bedrijfstak, 
een verschillende betekenis toe-
kennen aan dezelfde omgevings-
factoren. Het tweede voorbeeld 
illustreert hetzelfde verschijnsel 
maar nu binnen een bedrijf. De 
perceptie van de omgeving door 
managers wordt in dit laatste 
voorbeeld mede bepaald door de 
positie in het bedrijf. 
Theorieen over omgevingsverkenning 
De hierboven aangestipte bevindin-
gen uit onze interviews zijn in mana-
gementtheorieen over omgevings-
verkenning terug te vinden. Zo 
wordt het verschil in objectieve om-
gevingsfactoren en de waarneming 
of perceptie door managers daarvan 
in dergelijke theorieen verklaard 
door zogenaamde "mediating filters". 
Deze "filters" worden beinvloed door 
individuele factoren, zoals de mate 
van bereidheid van managers om 
met onzekerheid en ambiguiteit om 
te gaan, en organisationele factoren, 
zoals het type organisatie-structuur 
en de gevolgde strategie. De inter-
view resultaten bevestigden de in-
vloed van een aantal van deze vanuit 
de theorie veronderstelde "mediating 
filters". 
Een genuanceerder beeld 
Tijdens de interviews bleek dat het 
onderwerp 'organisatie en omge-
vingsrelaties' bij managers in de be-
langstelling staat en hen soms zelfs 
zeer sterk bezighoudt. Er is echter 
ook een discrepantie te bespeuren 
tussen de theoretische benaderingen 
in de bedrijfskundige en strategisch 
management literatuur enerzijds en 
de praktijk anderzijds. In de praktijk 
blijken de respondenten veeleer een 
middenpositie te kiezen in het debat 
dat als extremen "omgevingsdeter-
minisme" en "vrije organisationele 
keuze" kent. Uit opmerkingen van 
respondenten tijdens de interviews 
komt daarentegen ook naar voren 
dat sommigen (op deelgebieden) 
meer neigen tot de reactieve optie 
van environmental determinism ter-
wijl anderen (op deelgebieden) zich 
meer bekennen tot de pro-actieve op-
vatting van strategic choice. De in-
vloed van de omgeving op het mana-
gement van een bedrijf wordt 
daarmee meer diffuus dan het beeld 
waartoe de uitkomsten van de NIVE-
enquete in eerste instantie aanleiding 
zouden kunnen geven. Over het al-
gemeen zijn de gei'nterviewden opti-
mistischer over de bei'nvloedbaar-
heid van omgevingsinvloeden en de 
rol van management daarin. Naast 
externe invloeden benadrukken zij 
echter ook de invloeden binnen een 
onderneming, zoals inertie, de ge-
schiedenis van het bedrijf en de in-
vloed van vroegere beslissingen, die 
er toe kunnen leiden dat externe ge-
beurtenissen een probleem gaan vor-
men. De verwevenheid van interne 
en externe omstandigheden wordt 
daardoor onderstreept. 
Conclusies 
In een kleinschalig vervolgonderzoek 
is nagegaan welke complexe realiteit 
schuil gaat achter enkele op het eer-
ste gezicht opvallende uitkomsten 
van de NIVE-enquete 1993. Door de 
gekozen kwalitatieve onder-
zoeksmethode en de relatief kleine 
steekproef zijn de uitkomsten van dit 
vervolgonderzoek inventariserend 
van aard. Hoewel de uitkomsten 
moeilijk generaliseerbaar zijn, wordt 
wel meer inzicht verkregen in de 
speelruimte van het management 
voor omgevingsbeinvloeding. Het 
onderzoek laat duidelijk zien welke 
belangrijke rol percepties spelen bij 
omgevingsanalyses en management 
in het algemeen. De visie van de 
gei'nterviewden op de rol van mana-
gement en omgevingsinvloeden 
komt ten dele overeen met het beeld 
dat door de NIVE-enquete 1993 werd 
opgeroepen. De managers nemen 
niet zo zeer een afwachtende passie-
ve houding in, maar hebben eerder 
een ambivalente perceptie van de 
beinvloedbaarheid van de omge-
vingsinvloeden en van interne be-
lemmeringen. De scheidslijn tussen 
strategische bedreigingen en strategi-
sche kansen is blijkbaar niet nauw-
keurig te trekken. De perceptie waar 
die scheidslijn precies ligt, is en blijft, 
evenwel door managers zelf bei'n-
vloedbaar. Uit het vervolgonderzoek 
en de literatuur komt dit naar voren. 
De NIVE-enquete maakt in ieder ge-
val een ding duidelijk: een stra-
tegische inzet van managers is nodig 
om aan de klem van de organisatie 
en van de omgeving te blijven ont-
snappen. 
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